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I . DER F A L L UND SEINE BEDINGUNGEN 
1. Das U n t e r n e h m e n 
D i e u n t e r s u c h t e F i r m a gehört z u r m e t a l l v e r a r b e i t e n d e n I n d u -
s t r i e . I h r P r o d u k t i o n s p r o g r a m m b e s t e h t aus m i t t l e r e n und 
s c h w e r e n Geräten, d i e i n verhältnismässig g r o s s e n , über meh-
r e r e J a h r e l a u f e n d e n S e r i e n , j e d o c h i n e i n e r V i e l z a h l v e r -
s c h i e d e n s t e r V a r i a n t e n v o n K o n s t r u k t i o n s d e t a i l s und A u s s t a t -
t u n g e r z e u g t w e r d e n . 
Das U n t e r n e h m e n war b i s v o r k u r z e m im überwiegenden B e s i t z 
d e r F a m i l i e d e s Firmengründers; es h a t t e s i c h aus b e s c h e i -
d e n s t e n h a n d w e r k l i c h e n Anfängen i n e i n e r mehr a l s 5 0-jähri-
gen G e s c h i c h t e z u e i n e m G r o s s b e t r i e b m i t m e h r e r e n T a u s e n d Be-
schäftigten e n t w i c k e l t . 
A n f a n g d e r s e c h z i g e r J a h r e b e f a n d e n s i c h d i e P r o d u k t i o n s -
a n l a g e n i n e i n e m Z u s t a n d , d e r d r i n g e n d e i n e g r u n d l e g e n d e 
R e o r g a n i s a t i o n n o t w e n d i g m a c h t e . 
Der G r o s s t e i l d e r F e r t i g u n g war i m Stammhaus k o n z e n t r i e r t , 
das f a s t i m M i t t e l p u n k t e i n e r i n d u s t r i e l l e n G r o s s s t a d t l i e g t 
und s e i t l a n g e m k e i n e r l e i Ausdehnungsmöglichkeiten mehr be-
s i t z t . E i n g r o s s e r T e i l d e r Gebäude stammte n o c h aus d e r 
Gründungszeit, d.h. aus den J a h r e n v o r dem e r s t e n W e l t k r i e g . 
V i e l f a c h e Um- und E r w e i t e r u n g s b a u t e n h a t t e n e i n e n eng i n e i n -
a n d e r v e r s c h a c h t e l t e n K o m p l e x g e s c h a f f e n , d e r den Bedürfnis-
s e n e i n e r r a t i o n a l e n A u s l e g u n g des F e r t i g u n g s f l u s s e s n i c h t 
mehr g e r e c h t w e r d e n k o n n t e . 
I n d e r N a c h k r i e g s z e i t h a t t e d a s Werk i m Zuge e i n e s , w i e man 
i n d e r F i r m a s a g t , " o r g a n i s c h e n Wachstums" e i n z e l n e F e r t i -
g u n g e n o d e r F e r t i g u n g s s t u f e n i n k l e i n e und m i t t l e r e , am S t a d t -
r a n d g e l e g e n e Z w e i g b e t r i e b e v e r l a g e r t . B e i m Zusammenbruch 
e i n e s K o n k u r r e n t e n h a t t e man v o r e i n i g e n J a h r e n e i n m e h r e r e 
h u n d e r t K i l o m e t e r e n t f e r n t e s Werk e r w o r b e n , i n dem g l e i c h f a l l s 
Z w e i g f e r t i g u n g e n b e t r i e b e n w u r d e n , d i e zum T e i l e i n e r A u s -
w e i t u n g des P r o d u k t i o n s p r o g r a m m s e n t s p r a c h e n . 
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D i e s e P r o d u k t i o n s s t r u k t u r e r w i e s s i c h v o r a l l e m i n dem h a s s e 
a l s unzulänglich, i n dem d i e s t a r k w a c h s e n d e K o n k u r r e n z 
( m i t zunehmender i n t e r n a t i o n a l e r Z u s a m m e n a r b e i t und V e r -
f l e c h t u n g ) d a z u zwang, d i e s t e i g e n d e n L o h n k o s t e n , d i e b e i 
d i e s e r r e c h t a r b e i t s i n t e n s i v e n F e r t i g u n g d i e E r t r a g s l a g e 
s t a r k b e l a s t e t e n , d u r c h R a t i o n a l i s i e r u n g s m a s s n a h m e n und 
grössere M e c h a n i s i e r u n g a u f z u f a n g e n , und d i e M a r k t p o s i t i o n 
d u r c h F o r c i e r u n g b e s t i m m t e r F e r t i g u n g e n m i t dem Übergang z u 
grösseren S e r i e n und kürzeren B e s t e l l - und L i e f e r f r i s t e n zu 
stärken, ohne d o c h d i e V o r t e i l e a u f z u g e b e n , d i e b i s h e r m i t 
d e r Möglichkeit v e r b u n d e n w a r e n , a u f Spezialwünsche d e r Kun-
den e i n z u g e h e n . 
D i e w i r t s c h a f t l i c h e n V o r a u s s e t z u n g e n für d i e n o t w e n d i g e 
t e c h n i s c h e R e o r g a n i s a t i o n l i e s s e n s i c h n u r mehr i m Rahmen 
e i n e s grösseren U n t e r n e h m e n s v e r b a n d e s s c h a f f e n , s o g i n g e i n 
grösseres A k t i e n p a k e t i n d i e Hände e i n e s K o n z e r n s über, m i t 
d e s s e n Fertigungsstätten - d i e zum T e i l i n e i n e m n a h e g e l e g e -
n e n , a u f s t r e b e n d e n I n d u s t r i e o r t k o n z e n t r i e r t s i n d - e i n e 
s i n n v o l l e t e c h n i s c h e Z u s a m m e n a r b e i t möglich w a r , und d e r 
v o r a l l e m d i e M i t t e l für den Aus- und Umbau d e r P r o d u k t i o n s -
a n l a g e n z u r Verfügung s t e l l e n bzw. b e s c h a f f e n k o n n t e . 
D i e neue U n t e r n e h m e n s l e i t u n g b e s c h l o s s , d i e gesamte F e r t i -
g u ng z u r a t i o n a l i s i e r e n und e i n n e u e s grosszügig a u s g e l e g -
t e s ,Werk i n dem I n d u s t r i e o r t X z u b a u e n , i n dem b e r e i t s w i c h -
t i g e Fertigungsstätten a n d e r e r K o n z e r n g e s e l l s c h a f t e n l i e g e n ; 
h i e r s o l l e n d i e E n d s t u f e n d e r P r o d u k t i o n z u s a m m e n g e f a s s t 
w e r d e n , d i e b i s h e r a u f m e h r e r e W e r k s t e i l e v e r s t r e u t w a r e n . 
N ach den P l a n u n g e n s o l l i m L a u f e d e r kommenden J a h r e f o l g e n -
d e r E n d z u s t a n d e r r e i c h t w e r d e n : 
Das Stammwerk (Werk I ) w i r d i m w e s e n t l i c h e n n u r a l s V e r w a l -
t u n g s s i t z und E i n z e l t e i l l a g e r w e i t e r b e s t e h e n . 
E i n Z w e i g w e r k (Werk I I ) , am S t a d t r a n d d e s h e u t i g e n S t a n d o r t e s 
g e l e g e n , w i r d s i c h a u f T e i l e - und V o r f e r t i g u n g e n beschränken 
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Das neue Werk (Werk I I I ) w i r d d i e ge s a m t e E n d f e r t i g u n g und 
e i n e n T e i l d e r V o r f e r t i g u n g a u f n e h m e n , d e r e n E r z e u g u n g so 
s p e r r i g i s t , d a s s längere T r a n s p o r t w e g e v e r m i e d e n w e r d e n 
s o l l t e n , f e r n e r w i r d i n Werk I I I d i e verhältnismässig v i e l 
Raum b e a n s p r u c h e n d e Abnahme d e r F e r t i g p r o d u k t e P l a t z f i n d e n . 
A l s e r s t e s w i r d d i e b i s h e r n o c h im Stammwerk (Werk I ) e r f o l -
gende E n d f e r t i g u n g e i n e s T e i l s d e r E r z e u g u n g n a c h Werk I I I 
v e r l a g e r t , zusammen m i t e i n z e l n e n V o r f e r t i g u n g e n g e r i n g e r e r 
B e d e u t u n g . Später s o l l a u c h d i e E n d f e r t i g u n g aus Werk I I 
übernommen und s t a t t d e s s e n d i e w i c h t i g s t e V o r f e r t i g u n g ( A n -
t r i e b s a g g r e g a t e ) aus Werk I n a c h Werk I I u m g e l e g t w e r d e n . 
Im neuen Werk I I I w i r d w e i t stärker a l s b i s h e r d a s P r i n z i p 
f l i e s s e n d e r F e r t i g u n g ( v o r a l l e m T a k t a r b e i t ) v e r w i r k l i c h t 
werden.. D i e s s e t z t v o r a u s , d a s s a u c h d i e T e i l e - und V o r f e r -
t i g u n g s t r a f f d u r c h g e p l a n t und a u f d i e E n d f e r t i g u n g a u s g e -
r i c h t e t s i n d . 
G a nz o f f e n s i c h t l i c h s t e l l t e d e r völlige Neubau e i n e s W e r k e s , 
d a s g r o s s g e n u g a u s g e l e g t w a r, um e i n e n e r h e b l i c h e n T e i l d e r 
g e s a m t e n F e r t i g u n g a u f z u n e h m e n , d i e e i n z i g t e c h n i s c h s i n n -
v o l l e Lösung d a r . Nur e i n gänzlicher, a u s r e i c h e n d grosszügi-
g e r Neubau k o n n t e d i e G r e n z e n s p r e n g e n , d i e e i n e r w e i t e r e n , 
z u r B e h a u p t u n g d e r M a r k t p o s i t i o n n o t w e n d i g e n Kapazitätsaus-
w e i t u n g e n t g e g e n s t a n d e n . N u r h i e r d u r c h war es möglich, den 
A r b e i t s - und P r o d u k t i o n s a b l a u f a u c h i n den älteren W e r k s t e i -
l e n s o gründlich z u r a t i o n a l i s i e r e n und t e i l w e i s e a u c h zu 
m e c h a n i s i e r e n , d a s s s i c h d i e K o s t e n l a g e d e s U n t e r n e h m e n s 
e n t s c h e i d e n d b e s s e r t . 
D i e F r a g e des b e s t e n S t a n d o r t e s für das neue Werk war o f f e n -
s i c h t l i c h G e g e n s t a n d l a n g e r Überlegungen gewes e n . 
D e r d a n n gewählte S t a n d o r t v o n Werk I I I h a t t e e i n i g e e n t -
s c h e i d e n d e V o r t e i l e : 
Das B a u l a n d b e f a n d s i c h b e r e i t s i n d en Händen des K o n z e r n s ; 
es s t a n d e i n a u s r e i c h e n d g r o s s e s , t e i l w e i s e b e r e i t s für 
i n d u s t r i e l l e N u t z u n g e r s c h l o s s e n e s Gelände z u r Verfügung. 
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Das neue Werk I I I l i e g t i n d e r N a c h b a r s c h a f t a n d e r e r P r o -
duktionsstätten des K o n z e r n s , d i e e n t w e d e r a l s Z u l i e f e r e r 
i n F r a g e kommen o d e r m i t denen j e n a c h d e r A b s a t z l a g e für 
d i e r e s p e k t i v e n F e r t i g u n g e n e i n e t e c h n i s c h e und p e r s o n e l l e 
Z u s a m m e n a r b e i t möglich i s t . 
D e r e n t s c h e i d e n d e N a c h t e i l des S t a n d o r t s v o n werk I I I b e s t e h t 
i n s e i n e r E n t f e r n u n g ( r u n d 40 km) vom Stammwerk und den Wohn-
g e b i e t e n d e r d o r t beschäftigten B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d e r . 
E i n e U n t e r s u c h u n g d e r P e r s o n a l a b t e i l u n g h a t t e g e z e i g t , d a s s 
s o w o h l das Z w e i g w e r k am S t a d t r a n d - d e s s e n A u sbau o f f e n -
s i c h t l i c h e i n e Z e i t l a n g i n Erwägung g e z o g e n w o r d e n war - w i e 
e i n a n d e r e r möglicher S t a n d o r t i n n e r h a l b d e r S t a d t r e g i o n für 
den g a n z überwiegenden T e i l d e r B e l e g s c h a f t des Stammwerkes 
i n e i n e r a l s z u m u t b a r b e t r a c h t e t e n E n t f e r n u n g v o n w e n i g e r 
a l s 15 km l i e g e n . D i e Lage v o n Werk I I I w i r d j e d o c h mehr a l s 
d i e Hälfte a l l e r Beschäftigten des U n t e r n e h m e n s z w i n g e n , e n t -
w e d e r d i e Wohnung zu w e c h s e l n o d e r B e r u f s w e g e v o n w e i t mehr 
a l s 15 km i n K a u f z u nehmen. 
Anzufügen i s t i n d i e s e m Zusammenhang n o c h , d a s s d i e S t a d t , 
i n d e r das Stammwerk des U n t e r n e h m e n s l i e g t , ungewöhnlich 
d i c h t b e b a u t i s t und d a s s o f f e n s i c h t l i c h grössere T e i l e d e r 
S t a m m w e r k s b e l e g s c h a f t i h r e n A r b e i t s p l a t z i n n e r h a l b kürzester 
Z e i t zu F u s s o d e r m i t i n d i v i d u e l l e n V e r k e h r s m i t t e l n e r r e i -
c h e n k o n n t e n ; für s e h r v i e l e b e d e u t e t a l s o s e l b s t e i n e Wege-
e n t f e r n u n g v o n 15 km e i n e e r h e b l i c h e z e i t l i c h e und f i n a n z i e l -
l e B e l a s t u n g . 
E i n e s d e r Z e n t r a l p r o b l e m e , d a s s i c h i m Zuge d e r R e o r g a n i s a -
t i o n s t e l l t e und s t e l l t , b e s t e h t i n den S c h w i e r i g k e i t e n d e r 
U m s e t z u n g d e r B e l e g s c h a f t aus den b e s t e h e n d e n i n das neue 
Werk, d i e s i c h aus d e r g r o s s e n E n t f e r n u n g e r g e b e n . 
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2. Der A r b e i t s m a r k t 
D i e S t a d t r e g i o n , i n d e r s i c h d e r S t a m m s i t z des u n t e r s u c h t e n 
Werkes b e f i n d e t , h a t t e a u f g r u n d e i n e r ungünstigen g e o g r a p h i -
s c h e n L a g e e r s t später a l s v i e l e a n d e r e Industriestädte an 
d e r w i r t s c h a f t l i c h e n E x p a n s i o n d e r B u n d e s r e p u b l i k t e i l g e n o m -
men. Dennoch z e i g t e n s i c h s c h o n v o r d e r R e o r g a n i s a t i o n d i e 
c h a r a k t e r i s t i s c h e n P r o b l e m e , d i e m i t a k u t e m Arbeitskräfte-
m a n g e l v e r b u n d e n s i n d . 
D i e s e P r o b l e m e e r h i e l t e n verständlicherweise g a n z b e s o n d e r e 
B e d e u t u n g i n dem A u g e n b l i c k , i n dem d i e g e s a m t e F e r t i g u n g 
r a t i o n a l i s i e r t und e i n grösserer T e i l d e r Arbeitsplätze i n 
das neue Werk I I I v e r l a g e r t w e r d e n s o l l t e . 
Zwar h a t t e man i n d e r W e r k s l e i t u n g d a m i t g e r e c h n e t , am neuen 
S t a n d o r t zusätzliche Arbeitskräfte f i n d e n z u können, da i n 
e i n e m T e i l d e r vom K o n z e r n b e t r i e b e n e n und d o r t ansässigen 
Werke r a s c h e F o r t s c h r i t t e d e r M e c h a n i s i e r u n g und e i n e v e r -
m u t l i c h d a u e r h a f t e V e r s c h l e c h t e r u n g d e r A b s a t z l a g e e i n e n P e r -
s o n a l a b b a u n o t w e n d i g m a c h t e n . S e h r b a l d z e i g t e s i c h j e d o c h , 
d a s s d i e s c h o n am g l e i c h e n O r t b e s t e h e n d e n Werke e i n e n G r o s s -
t e i l d i e s e r a l s d i s p o n i b e l angenommenen Arbeitskräfte a u f g e -
s a u g t h a t t e n , b e v o r n o c h d i e e r s t e n Arbeitsplätze i n Werk I I I 
zu b e s e t z e n w a r e n . 
B e s o n d e r s d e u t l i c h w u r d e n d i e vom A r b e i t s m a r k t a u s g e h e n d e n 
S c h w i e r i g k e i t e n i n d e r F l u k t u a t i o n und i h r e r E n t w i c k l u n g . 
Im u n t e r s u c h t e n U n t e r n e h m e n h a t t e s i c h i n den v e r g a n g e n e n 
J a h r e n d i e F l u k t u a t i o n d e r Arbeitskräfte erhöht. 
F l u k t u a t i o n d e r A r b e i t e r i n sämtlichen Werken des U n t e r n e h -
mens (Abgänge i n P r o z e n t d e r m i t t l e r e n B e l e g s c h a f t des Ge-
schäftsjahres) 
Geschäftsjahr A b g a n g s q u o t e 
1 9 5 9 / 6 0 
1 9 6 0 / 6 1 
1 9 6 1 / 6 2 
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Willener, Alfred; Lutz Burkart (1964): Fallstudie. Personalplanung bei Kapazitätsausweitung und technischer Reorganisation 
eines Grossbetriebes der Metallverarbeitung.
D i e s e i t e i n i g e r Z e i t immer w i e d e r k u r s i e r e n d e n Gerüchte über 
d i e s c h w i e r i g e S i t u a t i o n des U n t e r n e h m e n s ( d i e n i c h t unbe-
gründet w a r e n , w i e dann d e r spätere A n s c h l u s s an den K o n z e r n 
z e i g t e ) s p i e l t e n i n d i e s e m Zusammenhang w o h l e i n e b e s o n d e r e 
R o l l e ; erfahrungsgemäss löst d i e F u r c h t v o r V e r l u s t des A r -
b e i t s p l a t z e s g e r a d e d i e Abwanderung v o n s o l c h e n Arbeitskräf-
t e n a u s , an de n e n dem B e t r i e b am m e i s t e n g e l e g e n s e i n muss, 
d.h., q u a l i f i z i e r t e A r b e i t e r a u f dem Höhepunkt i h r e r b e r u f l i -
c h e n Leistungsfähigkeit. D i e s e E r f a h r u n g s c h e i n t s i c h auch 
i m u n t e r s u c h t e n F a l l e bestätigt z u h a b e n . 
Der Rückgang d e r F l u k t u a t i o n i m Geschäftsjahr 1 9 6 2 / 6 3 b e d e u -
t e t n u r s c h e i n b a r e i n e B e r u h i g u n g d e r L a g e . I n W i r k l i c h k e i t 
v e r m i n d e r t e s i c h i n d i e s e m Geschäftsjahr d u r c h s t a r k e V e r r i n -
g e r u n g d e r N e u e i n s t e l l u n g e n (Rückgang um f a s t 50 %) e r s t m a l s 
d i e Z a h l d e r beschäftigten A r b e i t e r um e t w a 4% während s i e 
b i s h e r jährlich um e t w a 10 % zugenommen h a t t e . Da man j e d o c h 
a u f g r u n d e i n e r R e i h e v o n U n t e r s u c h u n g e n d a m i t r e c h n e n muss, 
d a s s e i n G r o s s t e i l d e r A u s s c h e i d e n d e n n u r verhältnismässig 
k u r z e Z e i t i m Werk z u b r a c h t e , b e s a g t d i e T a t s a c h e , d a s s 
t r o t z s t a r k e n Rückgangs d e r E i n s t e l l u n g e n n u r e i n e geringfü-
g i g e V e r m i n d e r u n g d e r F l u k t u a t i o n z u b e o b a c h t e n war, d a s s d i e 
A b w a n d e r u n g s t e n d e n z aus dem Werk s i c h w e i t e r verstärkt h a t . 
E i n e hohe F l u k t u a t i o n , v o r a l l e m , wenn i h r e U r s a c h e n d i r e k t 
o d e r i n d i r e k t m i t Befürchtungen um d i e Z u k u n f t d es B e t r i e -
b e s zusammenhängen, v e r u r s a c h t z w e i S c h w i e r i g k e i t e n für das 
P e r s o n a l m a n a g e m e n t : 
a) E i n m a l muss E r s a t z für d i e a b g e w a n d e r t e n Arbeitskräfte b e -
s c h a f f t w e r d e n , was a n g e s i c h t s d e r a n g e s p a n n t e n A r b e i t s -
m a r k t l a g e immer s c h w i e r i g e r und v i e l f a c h n u r d u r c h immer 
grössere Zugeständnisse ( L o h n , S o z i a l l e i s t u n g e n u . ä . ) mög-
l i c h i s t . 
b ) Zum a n d e r e n d r o h t s i c h d i e Z u s a m m e n s e t z u n g d e r B e l e g s c h a f t 
z u v e r s c h l e c h t e r n , da an d e r F l u k t u a t i o n i n e r s t e r L i n i e 
d i e jüngeren, a k t i v e n und v o l l leistungsfähigen A r b e i t s -
kräfte b e t e i l i g t s i n d , während ältere Arbeitskräfte o d e r 
B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d e r m i t beschränkter Einsatzfähigkeit 
Willener, Alfred; Lutz Burkart (1964): Fallstudie. Personalplanung bei Kapazitätsausweitung und technischer Reorganisation 
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( z . B . Körperversehrte) f a s t n i e m a l s v o n s i c h aus i h r e n 
A r b e i t s p l a t z v e r l a s s e n . 
D i e s i s t b e s o n d e r s g r a v i e r e n d , wenn - w i e uns b e r i c h t e t wur-
de - an s i c h d e r A n t e i l d e r " S o z i a l b e l e g s c h a f t " ( d . h . k u r z 
v o r d e r I n v a l i d i s i e r u n g s t e h e n d e o d e r körperversehrte A r -
beitskräfte) b e s o n d e r s g r o s s i s t . S e i t A n f a n g 1964 b e f r a g e n d i e W e r k m e i s t e r n a c h e i n e m v o n d e r 
P e r s o n a l l e i t u n g a u s g e a r b e i t e t e n Schema j e d e n A r b e i t e r , d e r 
das Werk verlässt. D e r a r t i g e v o n A r b e i t s v o r g e s e t z t e n d u r c h -
geführte A b g a n g s i n t e r v i e w s h aben zwar n u r b e g r e n z t e n W e r t , da 
e i n m a l d i e I n t e r v i e w s i t u a t i o n s e l b s t p r o b l e m a t i s c h i s t und 
a n d e r e r s e i t s d i e E i n s t u f u n g d e r g e n a n n t e n Gründe i n e i n v o r -
g e g e b e n e s Schema u n v e r m e i d l i c h e F e h l e r q u e l l e n b e i n h a l t e t . 
D e nnoch s i n d e i n i g e d e r s i c h h i e r b e i herausschälenden Gründe 
i m H i n b l i c k a u f d i e p e r s o n a l p o l i t i s c h e n P r o b l e m e d e r R e o r g a -
n i s a t i o n v o n e r h e b l i c h e r B e d e u t u n g . D i e s g i l t i n s b e s o n d e r e 
für e i n e n verhältnismässig o f t g e n a n n t e n G r u n d , "zu l a n g e r 
o d e r z u b e s c h w e r l i c h e r Anmarschweg", f e r n e r für K l a g e n über 
z u n i e d r i g e E n t l o h n u n g , für U n z u f r i e d e n h e i t m i t d e r A r b e i t 
und für den Wunsch, i n den früheren B e r u f zurückzukehren. 
D i e an s i c h hohe F l u k t u a t i o n s n e i g u n g , d i e o f f e n s i c h t l i c h i n 
grösseren T e i l e n d e r B e l e g s c h a f t b e s t e h t , d r o h t s i c h im Zuge 
d e r V e r l a g e r u n g grösserer T e i l e d e r F e r t i g u n g n a c h Werk I I I 
n o c h z u verstärken. Hierfür s p r i c h t z u m i n d e s t d i e E n t w i c k l u n g 
d e r Z a h l d e r f r e i w i l l i g e n Abgänge: " A u s s c h e i d e n aus e i g e n e m 
Wunsch", " B e e n d i g u n g des Arbeitsverhältnisses v o r A b l a u f d e r 
P r o b e z e i t ' ' ' ( w o b e i man annehmen d a r f , d a s s d i e s e Fälle n u r 
s e l t e n t r o t z g u t e n W i l l e n s des b e t r e f f e n d e n A r b e i t e r s a u f 
m a n g e l n d e E i g n u n g zurückzuführen w a r e n ) , " B e s u c h e i n e r w e i -
t e r b i l d e n d e n S c h u l e " und "Übertritt z u r B u n d e s w e h r a l s Län-
g e r d i e n e n d e r " . 
B e z o g e n a u f d i e d u r c h s c h n i t t l i c h e Belegschaftsstärke während 
des g a n z e n Geschäftsjahres e r g e b e n s i c h für d i e s e n T e i l d e r 
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I n d i e s e n Z a h l e n s i n d d i e Ausländer n i c h t e n t h a l t e n , d i e e i n 
w a c h s e n d e s K o n t i n g e n t d e r B e l e g s c h a f t s t e l l e n und d e r e n Ab-
g a n g s z a h l e n i n f o l g e d e s s e n s e i t dem z w e i t e n H a l b j a h r 1962 
verhältnismässig h o c h l i e g e n . 
Nach d e r vorübergehenden B e r u h i g u n g d e r F l u k t u a t i o n , d i e s i c h 
v o r a l l e m i m 1. V i e r t e l j a h r 1964 z e i g t e , s t i e g d i e Z a h l d e r 
Abgänge i n dem A u g e n b l i c k w i e d e r s t e i l a n , i n dem s i c h für 
grössere T e i l e d e r B e l e g s c h a f t d i e T a t s a c h e a b s e h e n l i e s s , 
d a s s s i e , um i m g l e i c h e n U n t e r n e h m e n z u b l e i b e n , i h r e n j e t -
z i g e n A r b e i t s p l a t z mit e i n e m s o l c h e n im werk I I I v e r t a u s c h e n 
müssen. 
Zur Bekämpfung d e r F l u k t u a t i o n w u r d e n s e i t e i n i g e r Z e i t v e r -
s c h i e d e n e Pläne i m Werk e r w o g e n , w i e i n s b e s o n d e r e Massnahmen 
z u r Hebung des L o h n n i v e a u s und b e s s e r e s o z i a l e L e i s t u n g e n , 
m i t d e r e n H i l f e d i e B e l e g s c h a f t e n e n g e r ans werk g e b u n d e n wer 
den s o l l t e n . 
D i e O r g a n i s a t i o n d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g und d i e an d e r P e r -
s o n a l p l a n u n g b e t e i l i g t e n I n s t a n z e n 
Wie d i e Gebäude, i n denen zum Z e i t p u n k t d e r S t u d i e d e r grös-
s e r e T e i l d e r F e r t i g u n g n o c h u n t e r g e b r a c h t war, d a s l a n g s a m e 
Wachstum des Stammwerkes aus h a n d w e r k l i c h e n Anfängen b e z e u g -
t e n , s o war a u c h d i e O r g a n i s a t i o n d e r L e i t u n g s f u n k t i o n e n wäh-
r e n d d e r V o r b e r e i t u n g d e r R e o r g a n i s a t i o n n o c h v o n d e u t l i c h e n 
R e s i d u e n d e s b i s h e r i g e n t r a d i t i o n e l l e n Z u s t a n d e s geprägt, i n 
dem das U n t e r n e h m e n v o n e i n e r k l e i n e n Z a h l von P e r s o n e n m i t 
o f t m a l s n i c h t e i n d e u t i g a b g e g r e n z t e n K o m p e t e n z e n geführt wur-
de . 
1 . V J . 2 . V J . 
18 % 14 % 
12 % 11 % 
11 % 13 % 
6 % 14 % 
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G l e i c h z e i t i g m i t d e r R e o r g a n i s a t i o n d e r F e r t i g u n g h a t t e s i c h 
a u c h e i n e gründliche N e u o r d n u n g i m B e r e i c h d e r L e i t u n g s k o m -
p e t e n z e n a l s n o t w e n d i g e r w i e s e n , d i e a l l e r d i n g s e r s t allmäh-
l i c h i h r e Früchte t r a g e n k a n n . 
Der gegenwärtig g e l t e n d e O r g a n i s a t i o n s p l a n t r a t e r s t während 
d e r U n t e r s u c h u n g i n k r a f t ; s e i n e r A u s a r b e i t u n g w a r e n v e r s c h i e -
dene a u f e i n a n d e r f o l g e n d e Ansätze z u r " S t r a f f u n g " d e r U n t e r -
n e h m e n s o r g a n i s a t i o n v o r a u s g e g a n g e n , an denen t e i l w e i s e a u c h 
f r e m d e U n t e r n e h m e n s b e r a t e r b e t e i l i g t w a r e n . D i e uns h i e r i n 
e r s t e r L i n i e i n t e r e s s i e r e n d e P l a n u n g s p e r i o d e , d i e dem f a k t i -
s c h e n A u f b a u von Werk I I I v o r a u s g i n g , war d u r c h e i n e n Z u s t a n d 
g e k e n n z e i c h n e t , i n dem s i c h e i n e t r a d i t i o n e l l " g e w a c h s e n e " 
Zuständigkeitsverteilung m i t den P r o b l e m e n und U n k l a r h e i t e n 
k o m b i n i e r t e , d i e m i t d e r U m s t e l l u n g a u f e i n e n e u e , k l a r e r e 
O r g a n i s a t i o n f a s t u n v e r m e i d l i c h v e r b u n d e n s i n d . 
Im P r i n z i p g e s c h i e h t d i e E r m i t t l u n g des P e r s o n a l b e d a r f s i n 
f o l g e n d e r W e i s e : 
Im V o r s t a n d w e r d e n d i e g r u n d l e g e n d e n E n t s c h e i d u n g e n über d i e 
zukünftige E n t w i c k l u n g d e s U n t e r n e h m e n s gefällt. 
kaufmännische L e i t u n g und i n s b e s o n d e r e d e r V e r k a u f ma-
chen Vorschläge, w e l c h e Gerätetypen z u p r o d u z i e r e n und w e l c h e 
T e i l e des gegenwärtigen P r o d u k t i o n s p r o g r a m m s i n e r s t e r L i n i e 
a u s z u b a u e n s i n d . 
D i e s e Vorschläge w e r d e n v o n den B e t r i e b s t e c h n i k e r n a u f i h r e 
R e a l i s i e r b a r k e i t geprüft und, n a c h e i n e r e v e n t u e l l e n A b s t i m -
mung m i t dem V e r k a u f , i n P r o d u k t i o n s p l a n u n g e n u m g e s e t z t . 
Die A r b e i t s v o r b e r e i t u n g e r a r b e i t e t d i e E i n z e l h e i t e n d e s P r o -
d u k t i o n s a b l a u f s und l e g t f e s t , w e l c h e s P e r s o n a l w e l c h e r Qua-
l i f i k a t i o n n o t w e n d i g i s t . 
D i e P e r s o n a l a b t e i l u n g nimmt z u den Möglichkeiten S t e l l u n g , 
d i e h i e r a u s s i c h e r g e b e n d e n Personalbedürfnisse a u f dem Ar-
b e i t s m a r k t z u d e c k e n . 
Willener, Alfred; Lutz Burkart (1964): Fallstudie. Personalplanung bei Kapazitätsausweitung und technischer Reorganisation 
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E v e n t u e l l e M e i n u n g s v e r s c h i e d e n h e i t e n z w i s c h e n B e t r i e b s t e c h -
n i k e r n , A r b e i t s v o r b e r e i t u n g und P e r s o n a l a b t e i l u n g w e r d e n dem 
V o r s t a n d v o r g e l e g t , d e r n o t f a l l s d i e ursprüngliche E n t s c h e i -
dung k o r r i g i e r t , i n s b e s o n d e r e d i e A n p a s s u n g d e r P r o d u k t i o n s -
programme an d i e Rekrutierungsmöglichkeiten v o r n i m m t und 
e v e n t u e l l Massnahmen z u r V e r b e s s e r u n g d e r P o s i t i o n des Wer-
k e s a u f dem A r b e i t s m a r k t b e s c h l i e s s t . 
D i e z e n t r a l e P l a n u n g s i n s t a n z i s t d i e A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , d i e 
anhand d e r b e k a n n t e n A k k o r d e o d e r - b e i neuen P r o d u k t e n -
anhand vorläufiger Zeitschätzungen d i e Z a h l d e r für e i n e b e -
s t i m m t e P r o d u k t i o n n o t w e n d i g e n V o r g a b e m i n u t e n e r m i t t e l t und 
d e r P e r s o n a l a b t e i l u n g b e k a n n t g i b t , d i e d i e s e W e r t e i n A r -
b e i t s t a g e und S o l l - bzw. n o t w e n d i g e I s t - B e l e g s c h a f t u m r e c h -
n e t . 
A n g e s i c h t s d e r V i e l f a l t des P r o d u k t i o n s p r o g r a m m s und d e r 
Komplexität d e r E n d e r z e u g n i s s e g e s c h i e h t d i e B e r e c h n u n g von 
V o r g a b e m i n u t e n und Arbeitskräftebedarf d u r c h d i e A r b e i t s v o r -
b e r e i t u n g i n ständigem K o n t a k t m i t d e n B e t r i e b s t e c h n i k e r n , 
d i e j a am b e s t e n über d i e tatsächlichen Leistungsmöglich-
k e i t e n i h r e r A r b e i t e r B e s c h e i d w i s s e n . 
I n d e r P r a x i s s c h e i n t - d i e s g i l t j e d e n f a l l s für d i e zurück-
l i e g e n d e Z e i t , d i e uns i n u n s e r e r S t u d i e i n e r s t e r L i n i e 
i n t e r e s s i e r t e - d i e s e r P r o z e s s d e s Z u s a m m e n s p i e l s d e r v e r -
s c h i e d e n e n I n s t a n z e n und d e r w e c h s e l s e i t i g e n A b s t i m m u n g d e r 
von i h n e n v e r t r e t e n e n Bedürfnisse k e i n e s w e g s immer z u r e i c h e n d 
f u n k t i o n i e r t z u h a b e n . 
D i e Gründe hierfür l a g e n w o h l n i c h t z u l e t z t i m F e h l e n e i n e s 
O r g a n i s a t i o n s p l a n e s und e i n e r Zuständigkeitsverteilung, d i e 
d e r i n z w i s c h e n e r r e i c h t e n Grösse des U n t e r n e h m e n s , den s p e z i -
f i s c h e n A b s a t z - und P r o d u k t i o n s v e r h a l t n i s s e n und d e r neu e n 
S i t u a t i o n a u f dem A r b e i t s m a r k t a n gemessen wären. I n s b e s o n d e r e 
b e s a s s d i e P e r s o n a l a b t e i l u n g a n g e s i c h t s i h r e r f o r m e l l e n S t e l -
l u n g i n d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g und a n g e s i c h t s i h r e r u n z u -
r e i c h e n d e n p e r s o n e l l e n A u s s t a t t u n g k e i n e s w e g s immer d e n E i n -
f l u s s , d e r n o t w e n d i g gewesen wäre, um e i n e a u s r e i c h e n d e Be-
rücksichtigung d e r p e r s o n a l p o l i t i s c h e n G e s i c h t s p u n k t e z u 
s i c h e r n . 
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So war es möglich, d a s s P l a n u n g e n über d i e F o r c i e r u n g d e s 
A b s a t z e s b e s t i m m t e r E r z e u g n i s s e o d e r d i e A u s w e i t u n g b e s t i m m -
t e r F e r t i g u n g e n n i c h t v e r w i r k l i c h t w e r d e n k o n n t e n , w e i l d i e 
h i e r z u n o t w e n d i g e n Arbeitskräfte f e h l t e n . D i e P e r s o n a l a b t e i -
l u n g g e r i e t h i e r d u r c h n u r z u l e i c h t i n e i n e S i t u a t i o n , i n 
d e r s i e s i c h dem V o r w u r f a u s g e s e t z t s a h , d i e t e c h n i s c h s i n n -
v o l l e n und w i r t s c h a f t l i c h n o t w e n d i g e n Massnahmen z u v e r h i n -
d e r n o d e r z u verzögern. 
D i e P e r s o n a l a b t e i l u n g i h r e r s e i t s r e a g i e r t e h i e r a u f m i t dem 
B e s t r e b e n , d i e P e r s o n a l a n f o r d e r u n g e n d e r B e t r i e b s t e c h n i k e r 
o d e r d i e B e r e c h n u n g e n d e r A r b e i t s v o r b e r e i t u n g über den von 
b e s t i m m t e n Massnahmen e r z e u g t e n E i n s t e l l u n g s b e d a r f a l s un-
r e a l i s t i s c h und überhöht zu b e z e i c h n e n . 
D i e M e i n u n g s v e r s c h i e d e n h e i t e n und D i v e r g e n z e n i n d e r B e r e c h -
nung des P e r s o n a l b e d a r f s e r r e i c h t e n g e l e g e n t l i c h beträchtli-
che Grössenordnungen i n Einzelfällen g i n g es h i e r b e i um 
m e h r e r e H u n d e r t Arbeitskräfte. Während d i e . e i n e n v o n den ma-
x i m a l e n P r o d u k t i o n s z i e l e n a u s g e g a n g e n w a r e n , l a g e n d e r ande-
r e n B e r e c h n u n g n u r d i e M i n d e s t w e r t e z u g r u n d e ; während d i e 
e i n e n i n Sollbelegschaftsstärken a r g u m e n t i e r t e n , berücksich-
t i g t e n d i e a n d e r e n b e r e i t s d i e Möglichkeit, d u r c h V e r f a h r e n 
v o n U b e r s t u n d e n d a s L e i s t u n g s p o t e n t i a l d e r v o r h a n d e n e n B e -
l e g s c h a f t z u s t e i g e r n . K o o r d i n i e r u n g s s i t z u n g e n , an d e n e n 
d i e L e i t e r a l l e r i n t e r e s s i e r t e n A b t e i l u n g e n t e i l n a h m e n , f a n -
den zwar immer w i e d e r s t a t t ; o f t m a l s w a r e n dann j e d o c h d i e 
V o r e n t s c h e i d u n g e n s c h o n g e f a l l e n , s o d a s s e i n Zurückstecken 
a u f e i n z e l n e n G e b i e t e n s c h w i e r i g w ar. 
H i n z u kamen P e r s o n e n f r a g e n , d i e a n g e s i c h t s d e r t r a d i t i o n e l l e n 
F ormen d e r B e t r i e b s l e i t u n g und d e r Z u s a m m e n a r b e i t s e h r w i c h -
t i g w aren und i n d e r U n s i c h e r h e i t d e r U m s t e l l u n g s p e r i o d e b e -
s o n d e r e B e d e u t u n g e r h i e l t e n . 
U n t e r d i e s e n Umstanden wa r e n kaum d i e V o r a u s s e t z u n g e n für 
e i n e s y s t e m a t i s c h e P e r s o n a l p l a n u n g g e g e b e n , a l s das U n t e r -
nehmen m i t den t e c h n i s c h e n und b a u l i c h e n V o r b e r e i t u n g e n für 
d i e R e o r g a n i s a t i o n d e r F e r t i g u n g b e g a n n . 
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N u r am Rande s e i b e m e r k t , d a s s d i e F o r m e n , i n denen d i e w i c h -
t i g s t e n , m i t d e r E r m i t t l u n g und D e c k u n g des P e r s o n a l b e d a r f s 
zusammenhängenden F r a g e n b e a r b e i t e t und e n t s c h i e d e n w u r d e n , 
es dem S o z i o l o g e n n i c h t s e l t e n unmöglich m a c h t e n , ohne e i n e n 
n i c h t v e r t r e t b a r e n Aufwand ( u n d v o r a l l e m ohne e i n e zum Z e i t -
p u n k t d e r U n t e r s u c h u n g a u s s e r j e d e r F r a g e s t e h e n d e I n a n s p r u c h -
nahme d e r j e w e i l s b e t e i l i g t e n P e r s o n e n ) z u r e k o n s t r u i e r e n , 
was s i c h denn überhaupt e r e i g n e t h a t t e . V i e l f a c h m u s s t e n w i r 
uns a u f g e l e g e n t l i c h e , mehr o d e r w e n i g e r zufällige E r i n n e r u n -
gen o d e r a u f e i n z e l n e Überlegungen bzw. E n t s c h e i d u n g e n stüt-
z e n , d i e aus dem e i n e n o d e r a n d e r e n G r u n d a k t e n k u n d i g gewor-
den w a r e n , und i m übrigen aus dem v o r g e f u n d e n e n Z u s t a n d a u f 
d i e Massnahmen und i h r e Beweggründe zurückschliessen, d i e z u 
i h m geführt h a t t e n . 
Der B e t r i e b s r a t a l s Repräsentant d e r B e l e g s c h a f t wurde zwar 
e n t s p r e c h e n d dem B e t r i e b s v e r f a s s u n g s g e s e t z i n f o r m i e r t und 
k o n s u l t i e r t , a l s d i e E n t s c h e i d u n g für den A u f b a u von Werk I I I 
und d i e V e r l a g e r u n g e i n e s g r o s s e n T e i l s d e r F e r t i g u n g i n den 
n e u e n B e t r i e b f i e l . D e nnoch w ar e r an den Vorüberlegungen für 
d i e U m s e t z u n g e n grösserer B e l e g s c h a f t s t e i l e i n Werk I I I und 
d i e R e o r g a n i s a t i o n des g e s a m t e n F e r t i g u n g s a b l a u f s kaum b e t e i -
l i g t . E r s p i e l t e e r s t i n e i n e m verhältnismässig späten S t a -
d i u m e i n e grössere R o l l e , a l s s i c h d i e N o t w e n d i g k e i t e r w i e s , 
d e r B e l e g s c h a f t - i n s b e s o n d e r e den zukünftigen Arbeitskräften 
vo n Werk I I I - A u s g l e i c h s - und A n r e i z l e i s t u n g e n a n z u b i e t e n , 
d i e d a n n - m e i s t a u f I n i t i a t i v e des B e t r i e b s r a t e s - überwie-
g e n d i n B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g e n f e s t g e l e g t w u r d e n . 
D i e e r s t e n E t a p p e n d e r R e o r g a n i s a t i o n 
E i n e r d e r w i c h t i g s t e n R a t i o n a l i s i e r u n g s v o r t e i l e , d i e man s i c h 
v o n d e r V e r l a g e r u n g d e r F e r t i g u n g i n das neue Werk I I I e r w a r -
t e t e , b e s t a n d i m Übergang z u s t r e n g e r e r T a k t - bzw. F l i e s s -
a r b e i t . D i e s machte es n o t w e n d i g , b e i d e r Aufnahme des B e t r i e -
b e s i m Werk I I I m i t verhältnismässig l a n g e n V o r l a u f f r i s t e n 
z u r e c h n e n , d a m i t s i c h d e r A r b e i t s f l u s s möglichst r a s c h e i n -
s p i e l e n könne. E i n e s e h r d e t a i l l i e r t e P r o d u k t i o n s s t u d i e , d i e 
das Werk an e i n e m S t a n d a r d e r z e u g n i s durchgeführt h a t t e , e r g a b , 
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d a s s d i e D u r c h l a u f z e i t e n b e i w i c h t i g e n B a u t e i l e n d e r Geräte 
c a . 3 Monate b e t r a g e n e M i n d e s t e n s d i e g l e i c h e n Z e i t e n w a r e n 
für das A n l a u f e n d e r F e r t i g u n g im n e u e n Werk n o t w e n d i g . 
Ende 1 9 6 3 b e s c h l o s s d i e U n t e r n e h m e n s l e i t u n g e i n e n U m s t e l -
l u n g s p l a n , d e m z u f o l g e d i e E n d f e r t i g u n g e i n e s T e i l s d e r P r o -
d u k t i o n ab März 1 9 6 4 i n Werk I I I z u v e r l a g e r n s e i ; Ende J u n i 
s o l l t e n d i e e r s t e n Geräte v e r s a n d f e r t i g s e i n . D i e w e i t e r e n 
T e r m i n e w a r e n n o c h u n b e s t i m m t ; d i e g e s a m t e U m s t e l l u n g s o l l t e 
e r s t 1 9 6 6 , wenn n i c h t 1967 b e e n d e t s e i n . 
Z w e i M o n ate v o r dem v o r g e s e h e n e n A n l a u f t e r m i n v o n Werk I I I 
e r w i e s s i c h e i n A u f s c h u b von e i n e m Monat a l s n o t w e n d i g . 
Im e r s t e n H a l b j a h r 1 9 6 4 wurde s t u f e n w e i s e d i e S t a r t b e l e g -
s c h a f t von Werk I I I a u f g e b a u t . D i e Z a h l der h i e r beschäftig-
ten P e r s o n e n s t i e g von 38 im F e b r u a r über 3 9 i m März, 89 im 
A p r i l , 122 i m M a i , 148 i m J u n i auf k n a p p 2 C 0 i m J u l i , d.h. 
k u r z v o r dem Z e i t p u n k t , z u dem d i e e r s t e n E r z e u g n i s s e das 
Werk v e r l a s s e n s o l l t e n . 
D i e F r i s t e n , für d i e g e p l a n t w e r d e n k o n n t e und i n n e r h a l b de-
r e r das n o t w e n d i g e P e r s o n a l b e s c h a f f t w e r d e n m u s s t e , w a r e n 
a l s o a u s s e r o r d e n t l i c h k u r z , v o r a l l e m a u c h gemessen an den 
t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n V o r b e r e i t u n g s - und A n l a u f f r i s t e n 
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I I . PRAXIS. UND PROBLEME DER DECKUNG DES PERSONALBEDARFS 
1. D i e B e d a r f s e r m i t t l u n g 
Im Zusammenhang o d e r p a r a l l e l m i t den g e p l a n t e n R e o r g a n i s a -
t i o n s m a s s n a h m e n t r a t e i n z e i t l i c h e r , q u a n t i t a t i v e r u n d qua-
l i t a t i v e r P e r s o n a l b e d a r f a u f , d e s s e n E r m i t t l u n g a n und für 
s i c h wegen d e r Komplexität d e r S i t u a t i o n e r h e b l i c h e S c h w i e -
r i g k e i t e n m i t s i c h b r a c h t e . 
E i n m a l b e s t a n d , w i e e r i n n e r l i c h , wegen d e r beträchtlichen 
F l u k t u a t i o n e i n jährlicher E r s a t z b e d a r f v o n r u n d 25% d e r Be-
l e g s c h a f t , d e r b e f r i e d i g t w e r d e n m u s s t e , um den gegenwärti-
ge n P e r s o n a l b e s t a n d z u h a l t e n . 
w e i t e r h i n v e r l a n g t e d i e g e p l a n t e Kapazitätsausweitung e i n e 
Erhöhung d e r B e l e g s c h a f t s z a h l , d i e j e d o c h n i c h t m i t d e r S t e i -
g e r u n g des A u s s t o s s e s p a r a l l e l g e h e n d u r f t e , da man g l e i c h -
z e i t i g v o n d e r N e u o r d n u n g des F e r t i g u n g s a b l a u f e s e i n e n Ra-
t i o n a l i s i e r u n g s e f f e k t m i t e n t s p r e c h e n d e r K o s t e n s e n k u n g e r -
w a r t e t e . 
G l e i c h z e i t i g b r a u c h t e das werk w e i t e r e Arbeitskräfte a l s 
A u s g l e i c h für d i e t a r i f v e r t r a g l i c h e Arbeitszeitverkürzung 
um 1 1/4 S t u n d e n j e Woche ab 1 . J a n u a r 1 9 6 4 . 
D i e s e r q u a n t i t a t i v e B e d a r f m u s s t e - w e n i g s t e n s zum T e i l ~ 
z u Z e i t p u n k t e n erfüllt w e r d e n , d i e s i c h n u r s e h r s c h w e r 
überblicken l i e s s e n . D i e s g i l t i n s b e s o n d e r e für den d u r c h 
F l u k t u a t i o n n o t w e n d i g g e m a c h t e n E r s a t z b e d a r f , a b e r a u c h für 
d i e N e u e i n s t e l l u n g e n , d i e im Zuge d e r Kapazitätsausweitung 
und des A u f b a u e s v o n Werk I I I n o t w e n d i g w u r d e n , d e s s e n T e r -
m i ne j a r e c h t k u r z f r i s t i g f e s t g e l e g t und verändert w u r d e n . 
Ein w e i t e r e s Moment d e r U n s i c h e r h e i t w urde d a r g e s t e l l t 
d u r c h d i e s a i s o n a l e n S c h w a n k u n g e n des A b s a t z e s , d i e n u r zum 
T e i l d u r c h L a g e r h a l t u n g a b g e f a n g e n w e r d e n können. 
A h n l i c h e s g i l t a u c h für d e n q u a l i t a t i v e n B e d a r f s a s p e k t . 
S e l b s t wenn man aus d e n W e r t e n d e r V e r g a n g e n h e i t g e w i s s e 
A n h a l t s p u n k t e für den Umfang d e r F l u k t u a t i o n g e w i n n e n k o n n t e 
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( o b w o h l wir s a h e n , d a s s d i e Ankündigung d e r U m s e t z u n g grös-
s e r e r B e l e g s c h a f t s t e i l e e i n e Erhöhung d e r F l u k t u a t i o n a u s -
löste, w e l c h e den B e z u g a u f d i e D u r c h s c h n i t t s z i f f e r n v o r h e -
r i g e r J a h r e r e c h t p r o b l e m a t i s c h m a c h t ) , so k a n n man d o c h oh-
ne e i n g e h e n d e E r h e b u n g e n kaum s a g e n , w e l c h e n A n t e i l d i e v e r -
s c h i e d e n e n A r b e i t s k a t e g o r i e n an den F l u k t u i e r e n d e n s t e l l e n 
w e r d e n ( i n s b e s o n d e r e , wenn neue F a k t o r e n fluktuationsverstär-
k e n d w i r k e n , d i e möglicherweise a n d e r e B e l e g s c h a f t s g r u p p e n 
z u r A b w a n d e r u n g v e r a n l a s s e n a l s b i s h e r überwiegend an d e r 
F l u k t u a t i o n b e t e i l i g t w a ren) . W e i t e r h i n w a r e n v o n d e n R a t i o -
n a l i s i e r u n g s - und U m s t e l l u n g s m a s s n a h m e n beträchtliche A u s -
w i r k u n g e n a u f d i e Q u a l i f i k a t i o n s s t r u k t u r d e r B e l e g s c h a f t z u 
e r w a r t e n , d i e v o n F e r t i g u n g s a b t e i l u n g z u F e r t i g u n g s a b t e i l u n g 
und v o n B e r u f s g r u p p e z u B e r u f s g r u p p e v e r s c h i e d e n s i n d . 
D i e s e n o b j e k t i v e n S c h w i e r i g k e i t e n e i n e r a u s r e i c h e n d e n E r -
m i t t l u n g d e r q u a n t i t a t i v e n , q u a l i t a t i v e n und z e i t l i c h e n A s -
p e k t e des P e r s o n a l b e d a r f s s t a n d e n nun d i e oben s k i z z i e r t e n 
w e r k s s p e z i f i s c h e n S c h w i e r i g k e i t e n gegenüber, d i e s i c h aus dem 
F e h l e n e i n e r s y s t e m a t i s c h e n P e r s o n a l p l a n u n g und i h r e r i n s t i -
t u t i o n e l l e n V o r a u s s e t z u n g e n e r g a b e n . 
a) DER q u a n t i t a t i v e A s p e k t 
S o b a l d s i c h d i e U m s t e l l u n g s - u n d A u s b a u p l a n u n g e n e t w a s 
k o n k r e t i s i e r t h a t t e n , bemühten s i c h d i e b e t e i l i g t e n S t e l -
l e n ( T e c h n i s c h e L e i t u n g , A r b e i t s v o r b e r e i t u n g u n d P e r s o n a l -
a b t e i l u n g ) , e i n e n Überblick über den i n Z u k u n f t n o t w e n d i -
g e n P e r s o n a l s t a n d des U n t e r n e h m e n s und s e i n e r e i n z e l n e n 
T e i l e z u g e w i n n e n . D i e s e v e r s c h i e d e n e n B e r e c h n u n g e n wur-
den im Zuge g e m e i n s a m e r K o o r d i n i e r u n g s s i t z u n g e n a u f e i n a n -
d e r a b g e s t i m m t . A l l e r d i n g s s t e l l t e n w e der d i e räumliche 
A u s l e g u n g d e s W e r k e s n o c h s e i n e m a s c h i n e l l e A u s s t a t t u n g 
für s i c h a l l e i n e i n e b r a u c h b a r e G r u n d l a g e für d i e E r m i t t -
l u n g d e s P e r s o n a l b e d a r f s d a r . Im G e g e n t e i l l a g es nah e , 
d i e N u t z u n g d e r n e u e n A n l a g e n d a d u r c h z u v e r b e s s e r n , d a s s 
man w e i t stärker a l s b i s h e r zum S c h i c h t e n b e t r i e b überging. 
Z u m i n d e s t i n n e r h a l b des h i e r d u r c h g e s c h a f f e n e n E l a s t i z i -
tätsspielraums b e s t a n d e i n e u n m i t t e l b a r e B e z i e h u n g z w i -
s c h e n dem gewünschten A u s s t o s s u nd d e r verfügbaren B e l e g -
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s c h a f t , d i e i n s o w e i t b e i d e a u c h d a n n n o c h v a r i a b e l w a r e n , 
a l s die b a u l i c h e n und t e c h n i s c h e n P l a n u n g e n s c h o n m i t t e n i n 
d e r R e a l i s i e r u n g s t a n d e n . 
Wie d i e d a m a l s a n g e s e t z t e n Belegschaftsstärken z u s t a n d e -
kamen, i n w e l c h e r W e i s e d i e v e r s c h i e d e n e n , für o d e r g e g e n 
e i n e Vergrösserung des P e r s o n a l s und für o d e r g e g e n Mass-
nahmen z u r V e r b e s s e r u n g d e r P o s i t i o n d e s Werkes a u f dem Arbeitsmarkt s p r e c h e n d e n F a k t o r e n g e g e n e i n a n d e r abgewogen wur 
de n , lässt s i c h h e u t e n i c h t mehr f e s t s t e l l e n . 
C h a r a k t e r i s t i s c h i s t j e d o c h , d a s s d i e s e ursprünglichen Ziele immer w i e d e r n a c h oben u n d n a c h u n t e n k o r r i g i e r t wur-
d e n . E i n e r s e i t s e r w i e s es s i c h a l s n o t w e n d i g , b e r e i t s be-
s c h l o s s e n e P r o d u k t i o n s s t e i g e r u n g e n z u v e r s c h i e b e n . A n d e r e r 
s e i t s e r g a b e n s i c h Produktionsrückstände, i n s b e s o n d e r e i n 
e i n e m Z w e i g w e r k , das i n Z u k u n f t a u f g e l a s s e n w e r d e n s o l l t e , 
d i e n u r d u r c h P e r s o n a l v e r m e h r u n g a u f g e h o l t w e r d e n k o n n t e n . 
D e r l o g i s c h nächste S c h r i t t , d e r v o n d e r F e s t s e t z u n g d e r 
Sollbelegschaftsstärken z u r E r m i t t l u n g d e s E i n s t e l l u n g s -
b e d a r f s führt, d e r z u i h r e r E r r e i c h u n g ( e i n s c h l i e s s l i c h 
E r s a t z e i n s t e l l u n g e n ) n o t w e n d i g i s t , wurde o f f e n s i c h t l i c h 
n i c h t s y s t e m a t i s c h g e t a n . Wenn e i n e A n p a s s u n g d e r P r o d u k -
t i o n s z i e l e an d i e verfügbare B e l e g s c h a f t n o t w e n d i g w a r , geschah s i e , s o w e i t w i r i n E r f a h r u n g b r i n g e n k o n n t e n , j e -
w e i l s n u r k u r z f r i s t i g u n d w e i l man den Arbeitskräfteman-
g e l a l s höhere G e w a l t a k z e p t i e r e n m u s s t e . 
Der q u a l i t a t i v e A s p e k t 
Da e i n e s d e r Z i e l e d e r g e p l a n t e n U m s t e l l u n g e n i n e i n e r 
s t r a f f e r e n R a t i o n a l i s i e r u n g des P r o d u k t i o n s - u n d A r b e i t s -
a b l a u f e s b e s t a n d , v o n d e r man s i c h n i c h t z u l e t z t e i n e Re-
d u z i e r u n g d e s h e u t e n o c h s e h r h o h e n ( 6 0 % ) F a c h a r b e i t e r a n -
t e i l s e r w a r t e t e , m o c h t e es zunächst l e g i t i m e r s c h e i n e n , 
den q u a l i t a t i v e n A s p e k t d es P e r s o n a l b e d a r f s - d.h. i n s b e -
s o n d e r e d i e Z a h l d e r benötigten F a c h a r b e i t e r i n den v e r -
s c h i e d e n e n B e r u f e n s o w i e d i e b e s o n d e r e n E i g n u n g e n und 
Fähigkeiten, d i e man v o n den N i c h t f a c h a r b e i t e r n j e n a c h 
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i h r e m zukünftigen E i n s a t z b e r e i c h v o r a u s s e t z e n m u s s t e -
unberücksichtigt z u l a s s e n . Da man s o w i e s o e i n e n z u hohen 
F a c h a r b e i t e r a n t e i l h a b e , s o e t w a dürfte d i e e n t s p r e c h e n d e 
A r g u m e n t a t i o n g e l a u t e t h a b e n , b e s t e h e d e r z u e r w a r t e n d e 
E i n s t e l l u n g s b e d a r f g a n z überwiegend aus u n q u a l i f i z i e r t e n 
Kräften, d i e dann k u r z f r i s t i g a n z u l e r n e n s e i e n , s o d a s s 
e i n e S p e z i f i z i e r u n g des B e d a r f s s i c h erübrige. 
I n den m e i s t e n Fällen w a r e n a l s o d i e V o r a u s b e r e c h n u n g e n 
d e r T e c h n i k e r u n d d e r A r b e i t s v o r b e r e i t u n g u nd d i e a u f i h -
n e n b a s i e r e n d e n P e r s o n a l a n f o r d e r u n g e n a u s s c h l i e s s l i c h 
q u a n t i t a t i v e r N a t u r . I n Extremfällen wurde v o n d e r P e r s o -
n a l a b t e i l u n g v e r l a n g t , grössere G r u p p e n v o n ' A r b e i t e r n ' 
e i n z u s t e l l e n , ohne d a s s überhaupt m i t g e t e i l t w u r d e , i n 
welchen F e r t i g u n g s b e r e i c h e n d i e s e L e u t e e i n z u s e t z e n s e i e n . 
S o w e i t e i n e q u a l i t a t i v e Aufschlüsselung des B e d a r f s v o r -
genommen w u r d e , b e s t a n d s i e l e d i g l i c h i n e i n e r Aufzählung 
d e r benötigten A r b e i t e r j e B e r u f , ohne nähere Angaben über 
das j e w e i l s e r f o r d e r l i c h e Q u a l i f i k a t i o n s n i v e a u . 
D i e Vernachlässigung des q u a l i t a t i v e n A s p e k t e s b e i d e r E r -
m i t t l u n g des P e r s o n a l b e d a r f s e r w i e s s i c h in v e r s c h i e d e n e r 
H i n s i c h t a l s U r s a c h e e r h e b l i c h e r S c h w i e r i g k e i t e n . 
S c h o n i n d e r Z e i t v o r d e r U m s t e l l u n g h a t t e s i c h g e z e i g t , 
d a s s d i e F l u k t u a t i o n e r h e b l i c h e Lücken i n den B e s t a n d g a n z 
b e s t i m m t e r B e r u f e z u r e i s s e n d r o h t e . I n e i n e r A b t e i l u n g 
war e i n e ständige A b w a n d e r u n g v o n S p i t z e n d r e h e r n z u v e r -
z e i c h n e n , d i e n a c h A n s i c h t d e s zuständigen A b t e i l u n g s l e i -
t e r s b i n n e n k u r z e m verhängnisvolle W i r k u n g e n h a b e n würde, 
wenn es n i c h t gelänge, s i e a b z u s t o p p e n o d e r d u r c h a n d e r e 
Massnahmen a u s z u g l e i c h e n . 
S e l b s t d i e Anw e r b u n g ausländischer Arbeitskräfte hätte 
t e i l w e i s e e i g e n t l i c h v o n d e r P e r s o n a l a b t e i l u n g präzise V o r -
s t e l l u n g e n q u a l i t a t i v e r N a t u r v e r l a n g t . D i e a n s p r u c h s v o l -
l e r e n G r u p p e n u n t e r i h n e n , v o r a l l e m I t a l i e n e r , w a r e n t e i l -
w e i s e n i c h t mehr b e r e i t , e i n e n A r b e i t s v e r t r a g z u u n t e r z e i c h -
n e n , ohne z u w i s s e n , a n w e l c h e n .Arbeitsplätzen und i n w e l -
c h e r A r t v o n F e r t i g u n g s i e beschäftigt s e i n würden. 
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S i c h e r k a n n man s a g e n , d a s s b e i d e r gegenwärtigen S i t u a -
t i o n a u f dem A r b e i t s m a r k t e i n B e t r i e b m i t g r o s s e m A r b e i t s -
kräftebedarf l e t z t e n E ndes gezwungen i s t , j e d e n e i n z u s t e l -
l e n , d e r d a z u b e r e i t i s t . Das P r o b l e m bestünde dann n u r 
d a r i n , m i t den verfügbaren Arbeitskräften so g u t a l s mög-
l i c h auszukommen. 
D i e s i s t j e d o c h z u m i n d e s t i n dem A u g e n b l i c k n i c h t r i c h -
t i g , i n dem es um F r a g e n d e r B e r u f s a u s b i l d u n g im Werk u n d 
um den r i c h t i g e n E i n s a t z d e r i n d e r b e t r i e b l i c h e n L e h r -
werkstätte a u s g e b i l d e t e n j u n g e n F a c h a r b e i t e r g e h t . 
O f f e n s i c h t l i c h w u r d e n d i e Möglichkeiten, d i e s i c h aus d e r 
b e t r i e b l i c h e n A u s b i l d u n g für d i e D e c k u n g d es l a n g f r i s t i -
g e n P e r s o n a l b e d a r f s e r g e b e n , i m Zusammenhang m i t d e n g e -
s c h i l d e r t e n U m s t e l l u n g s m a s s n a h m e n kaum berücksichtigt. D i e 
Kapazität d e r L e h r w e r k s t a t t des B e t r i e b e s i s t verhältnis-
mässig g e r i n g u n d r e i c h t e w o h l a u c h b i s h e r s c h o n n i c h t d a -
z u a u s , den F a c h a r b e i t e r b e d a r f d e s Werkes zu d e c k e n , unab-
hängig v o n d e r g e p l a n t e n Kapazitätsausweitung und B e l e g -
s c h a f t s v e r m e h r u n g . I h r L e i t e r war an den P l a n u n g e n für den 
p e r s o n e l l e n A u f - u n d Umbau n u r am Rande b e t e i l i g t . I n e i -
nem k o n k r e t e n F a l l e , d e n man uns be r i c h t e t h a t t e , w a n d e r -
t e e i n e grössere Gr u p p e v o n j u n g e n D r e h e r n n a c h A b s c h l u s s 
i h r e r F a c h a r b e i t e r a u s b i l d u n g f a s t g e s c h l o s s e n a b, da man 
n i c h t b e r e i t und i n d e r L a g e w ar, i h n e n f e s t e Z u s a g e n für 
i h r e n zukünftigen E i n s a t z z u machen. 
D i e D e c k u n g des P e r s o n a l b e d a r f s 
D e r d r i n g e n d s t e P e r s o n a l b e d a r f i n d e r Z e i t k u r z v o r d e r Un-
t e r s u c h u n g wurde d a r g e s t e l l t v o n d e r A n l a u f b e l e g s c h a f t des neu-
en Werkes I I I . Zwar war g e p l a n t , e i n e n g r o s s e n T e i l d e r B e l e g -
s c h a f t des n e u e n Werkes a u s den b e s t e h e n d e n Werken p a r a l l e l 
m i t d e r Umlegung d e r F e r t i g u n g u m z u s e t z e n . Z u m i n d e s t d i e 
S t a r t b e l e g s c h a f t m u s s t e j e d o c h überwiegend neu e i n g e s t e l l t 
w e r d e n , da d i e a l t e n F e r t i g u n g e n i n den 'Werken I und I I w e i -
t e r l i e f e n , b i s d i e e r s t e n f e r t i g e n Geräte Werk I I I v e r l i e s s e n . 
Willener, Alfred; Lutz Burkart (1964): Fallstudie. Personalplanung bei Kapazitätsausweitung und technischer Reorganisation 
eines Grossbetriebes der Metallverarbeitung.
N e u e i n s t e l l u n g e n für Werk I I I 
Im A u g u s t 1 9 6 4 w a r e n im Werk I I I i n s g e s a m t r u n d 2 3 0 A r -
b e i t e r beschäftigt. Mehr a l s z w e i D r i t t e l v o n i h n e n w a r e n 
e r s t i m J a h r e 1 9 6 4 i n das U n t e r n e h m e n e i n g e t r e t e n . L e d i g -
l i c h b e i b e s t i m m t e n , s e h r q u a l i f i z i e r t e n F u n k t i o n e n 
( M e i s t e r , V o r a r b e i t e r , F e r t i g u n g s k o n t r o l l e u r e u . a . ) l a g 
d e r A n t e i l d e r a u s a n d e r e n W e r k e n v e r s e t z t e n Arbeitskräf-
t e w e s e n t l i c h höher. 
E n t s p r e c h e n d d e n s c h o n erwähnten erwünschten W i r k u n g e n d e r 
R a t i o n a l i s i e r u n g u n d d e r L a g e a u f dem A r b e i t s m a r k t b e -
s t e h t n u r e i n g u t e s D r i t t e l d e r für Werk I I I n e u e i n g e -
s t e l l t e n A r b e i t e r aus F a c h a r b e i t e r n bzw. i s t d e r z e i t i n 
s e i n e m e r l e r n t e n B e r u f a l s F a c h a r b e i t e r beschäftigt. 
Zur R e k r u t i e r u n g d e r n e u e n Arbeitskräfte für d i e A n l a u f -
b e l e g s c h a f t des W e r k e s I I I s t a n d e n d r e i Q u e l l e n z u r Verfü-
gung: 
1) A u f dem A r b e i t s m a r k t a n z u w e r b e n d e d e u t s c h e A r b e i t e r , 
i n s b e s o n d e r e F a c h a r b e i t e r . D i e E i n s t e l l u n g v o n A r b e i t s -
kräften d i e s e r K a t e g o r i e war o f f e n s i c h t l i c h b e s o n d e r s 
s c h w e r . Das U n t e r n e h m e n war gezwungen, s e i n e n o r m a l e n 
Anwerbungsbemühungen n o c h w e i t e r z u i n t e n s i v i e r e n : 
Das Einstellungsbüro b l i e b a u c h a u s s e r h a l b d e r norma-
l e n A r b e i t s s t u n d e n ( i n s b e s o n d e r e am S a m s t a g ) geöffnet, 
d i e A n z e i g e n w e r b u n g wurde verstärkt, u n t e r E i n s c h a l t u n g 
d e r r e g i o n a l e n Z w e i g n i e d e r l a s s u n g e n wurde v e r s u c h t , 
Arbeitskräfte a u s w e i t e r e n t f e r n t l i e g e n d e n G e b i e t e n z u 
b e s c h a f f e n , d i e v i e l l e i c h t n o c h über e t w a s grössere A r -
beitskräftereserven verfügten. 
2 ) Ausländische Arbeitskräfte, d i e d a s grösste K o n t i n g e n t 
an N e u e i n s t e l l u n g e n für d e n A n l a u f d e s Werkes I I I d a r -
s t e l l t e n . D i e A n w e r b u n g v o n ausländischen Arbeitskräf-
t e n i n dem Umfang, w i e s i e s i c h a l s n o t w e n d i g e r w i e s , 
w a r f a l l e r d i n g s e i n e R e i h e beträchtlicher P r o b l e m e a u f . 
So i s t es n u r s c h w e r möglich, ausländische Arbeitskräf-
t e r e c h t z e i t i g i m v o r a u s z u ' b e s t e l l e n ' ; u n d d e r P e r s o -
n a l l e i t e r war g e z w u n g e n , n o c h während d e s A n l a u f s v o n 
'Werk I I I m e h r e r e A u s l a n d s r e i s e n z u u n t e r n e h m e n , um an 
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O r t und S t e l l e die nötigen Arbeitskräfte z u r e k r u t i e r e n . 
D e r a r t i g e Massnahmen ' i n l e t z t e r S t u n d e ' w a r e n n i c h t z u -
l e t z t d e s h a l b n o t w e n d i g , w e i l d i e T e r m i n e , z u d e n e n j e -
w e i l s e i n e b e s t i m m t e Z a h l v o n Arbeitskräften g e b r a u c h t 
w u r d e , m e i s t e r s t k u r z f r i s t i g b e k a n n t w a r e n ( v g l . h i e r -
z u w e i t e r o b e n ) und w e i l man a u c h Ausländer n i c h t ohne-
w e i t e r e s u n d für längere Z e i t ' a u f L a g e r ' nehmen k a n n , 
da j a n e b e n den L o h n k o s t e n n o c h e i n e R e i h e w e i t e r e r Be-
t r e u u n g s k o s t e n für Wohnung, für D o l m e t s c h e r u.ä. a n f a l -
l e n . B e s o n d e r s s c h w i e r i g war d i e F r a g e d e r A n l e r n u n g 
d e r ausländischen A r b e i t e r . D i e für s i e v o r g e s e h e n e n 
Wohnungen ( B a r a c k e n , t e i l s w e i s e a u c h p r o v i s o r i s c h h e r -
g e r i c h t e t e W e r k s h a l l e n ) b e f a n d e n s i c h naturgemäss i n 
d e r u n m i t t e l b a r e n N a c h b a r s c h a f t v o n Werk I I I . S o l a n g e 
d o r t j e d o c h d i e P r o d u k t i o n e r s t im A n l a u f e n w a r, k o n n t e 
e i n e vernünftige A n l e r n u n g n u r i m Werk I g e s c h e h e n , wur-
de j e d o c h a u c h d o r t d u r c h d i e V o r b e r e i t u n g e n für d i e 
V e r l a g e r u n g grösserer F e r t i g u n g s t e i l e ( u n d z w a r g e r a d e 
d e r F e r t i g u n g e n , an d e n e n d i e Ausländer später i m Werk 
I I I e i n g e s e t z t w e r d e n s o l l t e n ) e r s c h w e r t . H i n z u kamen 
d i e zusätzlichen K o s t e n für den T r a n s p o r t z w i s c h e n Werk 
I I I u n d Werk I , d i e e t w a 40 km a u s e i n a n d e r l i e g e n . S e l b s t 
n a c h a b g e s c h l o s s e n e r A n l e r n u n g e r w i e s e n s i c h d i e a u s -
ländischen Arbeitskräfte, d i e man h a t t e r e k r u t i e r e n kön-
n e n , i n i h r e n L e i s t u n g e n den d e u t s c h e n A r b e i t e r n u n t e r -
l e g e n . Sie- h a b e n m e i s t k e i n e i n d u s t r i e l l e n E r f a h r u n g e n ; 
d i e s und Verständigungsschwierigkeiten h a t t e n u nd h a b e n 
z u r F o l g e , d a s s s i e s i c h n u r mühsam i n e i n e n d u r c h r a -
t i o n a l i s i e r t e n , a r b e i t s t e i l i g e n F e r t i g u n g s f l u s s e i n g l i e -
d e r n l a s s e n u n d d a s s man v i e l f a c h gezwungen w a r , d i e 
m a n g e l n d e Qualität d u r c h V e r m e h r u n g d e r Quantität a u s -
z u g l e i c h e n . 
Es e n t s p r i c h t d e n S c h w i e r i g k e i t e n b e i d e r R e k r u t i e r u n g 
und b e i m E i n s a t z d e r u n t e r 1) und 2) g e n a n n t e n G r u p p e n , 
d a s s im n e u e n Werk I I I a u c h i n d e r F e r t i g u n g mehr 
F r a u e n - m e i s t w o h l m i t H i l f s - u n d N e b e n a r b e i t e n - be-
schäftigt s i n d , a l s d i e s im M a s c h i n e n b a u und i n ähnlich 
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g e l a g e r t e n B e t r i e b e n d e r M e t a l l v e r a r b e i t u n g n o r m a l e r -
w e i s e üblich i s t . D i e Anwerbung v o n F r a u e n i n d e r N a c h -
b a r s c h a f t v o n Werk I I I war verhältnismässig l e i c h t e r a l s 
d i e v o n Männern, da d i e I n d u s t r i e des S t a n d o r t e s n u r we-
n i g F e r t i g u n g e n u m f a s s t , i n d e n e n i n grösserem Umfang 
F r a u e n e i n g e s e t z t w e r d e n können. 
b) V e r s e t z u n g e n aus den b e s t e h e n d e n Werken i n das neue Werk III 
Das z e n t r a l e p e r s o n a l p o l i t i s c h e P r o b l e m i m Zuge d e r t e c h n i -
s c h e n U m o r g a n i s a t i o n des g e s a m t e n U n t e r n e h m e n s w i r d d a r g e -
s t e l l t v o n den U m s e t z u n g e n grösserer B e l e g s c h a f t s t e i l e aus 
den w e r k e n I und I I i n das neue Werk I I I . D i e s e U m s e t z u n -
gen b e t r o f f e n e i n m a l Arbeitskräfte, d i e h e u t e a n den z u r 
V e r l a g e r u n g v o r g e s e h e n e n F e r t i g u n g e n beschäftigt s i n d . Zum 
a n d e r e n e r w a r t e t man v o n d e r R e o r g a n i s a t i o n d e r g e s a m t e n 
E r z e u g u n g u n d v o n e i n z e l n e n M e c h a n i s i e r u n g s m a s s n a h m e n w e i -
t e r P e r s o n a l e i n s p a r u n g e n a u c h i n den F e r t i g u n g e n , d i e an 
d e r j e t z i g e n S t e l l e v e r b l e i b e n ; a u c h h i e r d u r c h w e r d e n wahr-
s c h e i n l i c h U m s e t z u n g e n n o t w e n d i g g e m a c h t . 
Zum Z e i t p u n k t d e r Untersuchung h a t t e s i c h d a s U m s e t z u n g s -
p r o b l e m a k u t e r s t für e i n e k l e i n e r e B e l e g s c h a f t s g r u p p e ge-
s t e l l t ; w i e e r i n n e r l i c h h a t t e n n u r e t w a e i n D r i t t e l d e r A r -
b e i t e r , m i t d e n e n d i e F e r t i g u n g i n Werk I I I a n g e l a u f e n war, 
früher i n a n d e r e n W e r k e n des U n t e r n e h m e n s g e a r b e i t e t . Im-
m e r h i n s o l l e n i h n e n i n den nächsten M o n a t e n ( d . h . b i s Ende 
1 9 6 4 ) m e h r e r e H u n d e r t K o l l e g e n f o l g e n , wenn d i e g e s a m t e 
F e r t i g u n g s s t u f e d i e s e s T e i l s d e r P r o d u k t i o n vom Werk I 
nach Werk I I I u m g e l e g t i s t . 
D i e g a n z e H i e r v o n b e t r o f f e n e B e l e g s c h a f t s g r u p p e ( e t w a 4 7 0 
Arbeitskräfte) w u r d e a u f g e f o r d e r t , a n h a n d e i n e s s c h r i f t l i -
c h e n F r a g e b o g e n s a n z u g e b e n , ob s i e g e r n e o d e r u n t e r Umstän-
den e i n e r V e r s e t z u n g i n Werk I I I z u s t i m m e n o d e r ob s i e s i c h 
dem i n jedem F a l l e w i d e r s e t z e n würden. 71 d e r B e f r a g t e n 
l e h n t e n e i n e U m s e t z u n g u n b e d i n g t a b . 
I n d e r T a t s i n d für d i e m e i s t e n A r b e i t e r m i t d e r V e r l a g e r u n g 
i h r e s A r b e i t s p l a t z e s i n das Werk I I I e i n e R e i h e v o n k o n -
k r e t e n N a c h t e i l e n v e r b u n d e n . Wenn s i e i h r e b i s h e r i g e Woh-
Willener, Alfred; Lutz Burkart (1964): Fallstudie. Personalplanung bei Kapazitätsausweitung und technischer Reorganisation 
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nung b e i b e h a l t e n , müssen s i e e i n e e r h e b l i c h e Verlängerung 
des A r b e i t s w e g e s und e i n e V e r t e u e r u n g d e r T r a n s p o r t k o s t e n 
i n K a u f nehmen. T r o t z s e h r u m f a n g r e i c h e r Neubautätigkeit 
am S t a n d o r t v o n Werk I I I i s t es d o r t n i c h t e i n f a c h , e i n e 
neue Wohnung z u f i n d e n . Überdies h a b e n d i die S i e d l u n g e n i n 
d e r Umgebung des W e r k e s , d i e hierfür am e h e s t e n i n f r a g e 
kämen, e h e r ländlichen C h a r a k t e r , u nd v i e l e A r b e i t e r s i n d 
n i c h t b e r e i t , a u f das ge w o h n t e großstädtische M i l i e u z u 
v e r z i c h t e n . 
D i e v o n d e r B e l e g s c h a f t e r h o b e n e F o r d e r u n g a u f vollständi-
ge E r s t a t t u n g d e r T r a n s p o r t k o s t e n wurde v o n d e r U n t e r n e h -
m e n s l e i t u n g a b g e l e h n t , w o h l n i c h t z u l e t z t d e s h a l b , um d i e 
A r b e i t e r z u e i n e r U m s i e d l u n g z u v e r a n l a s s e n u n d um z u v e r -
m e i d e n , d a s s d e r grössere T e i l d e r B e l e g s c h a f t des neuen Wer-
k e s a u f unabsehbare- Z e i t Ansprüche a u f d i e s e W e g e k o s t e n e r -
s t a t t u n g e r h e b e n k a n n . 
S c h l i e s s l i c h w u rde z w i s c h e n U n t e r n e h m e n s l e i t u n g u n d Be-
t r i e b s r a t d i e Z a h l u n g e i n e s 'Überbrückungsgeldes v e r e i n -
b a r t , das z u r A b g e l t u n g d e r zusätzlichen T r a n s p o r t k o s t e n 
u n d d e r M e h r a u s g a b e n für V e r p f l e g u n g am A r b e i t s o r t b e s t i m m t 
i s t und DM 2 . 5 0 p r o A r b e i t s t a g beträgt. D i e s e s Überbrückungsgeld w i r d j e d o c h n u r für b e g r e n z t e Z e i t , d.h. für d i e Dau-
e r d e r U m s t e l l u n g u nd b i s zum Umzug d e r A r b e i t e r i n den 
S t a n d o r t v o n 'Werk I I I gewährt. Wir k o n n t e n n i c h t i n E r f a h -
r u n g b r i n g e n , ob überhaupt k o n k r e t e V o r s t e l l u n g e n darüber 
b e s t e h e n , was m i t den A r b e i t e r n g e s c h e h e n s o l l , w e l c h e d i e 
U m s e t z u n g i n jedem F a l l v e r w e i g e r n . I h r A n t e i l e r s c h e i n t 
h e u t e verhältnismässig g e r i n g ; es k a n n j e d o c h s e i n , d a s s e r 
s i c h i n dem A u g e n b l i c k e r h e b l i c h vergrössert, i n dem s i c h 
k o n k r e t e S c h w i e r i g k e i t e n u n d N a c h t e i l e für i h r e u m g e s e t z -
t e n K o l l e g e n e r g e b e n - w i e a n d e r e r s e i t s d e r e n p o s i t i v e E r -
f a h r u n g e n a u c h d i e U m s e t z u n g s b e r e i t s c h a f t d e r vorläufig i n 
Werk I v e r b l i e b e n e n B e l e g s c h a f t beträchtlich h a b e n dürften. 
Willener, Alfred; Lutz Burkart (1964): Fallstudie. Personalplanung bei Kapazitätsausweitung und technischer Reorganisation 
eines Grossbetriebes der Metallverarbeitung.
) Massnahmen z u r Vergrösserung d e r A n z i e h u n g s k r a f t d e r 
Arbeitsplätze i n Werk I I I 
Zunächst i s t z u s a g e n , d a s s d i e n e u e n H a l l e n v o n w e r k I I I 
n a c h m o d e r n s t e n G e s i c h t s p u n k t e n g e b a u t und a u s g e s t a t t e t 
w u r d e n ; S i e s i n d weiträumig und übersichtlich, k l i m a t i -
s i e r t u n d n a c h n e u e n f a r b p s y c h o l o g i s c h e n E r k e n n t n i s s e n 
g e s t a l t e t . S i e k o n t r a s t i e r e n nachdrücklich m i t d e n e n g e n , 
v i e l f a c h d u n k l e n u n d w i n k e l i g e n Gebäuden d e r älteren Wer-
k e , i n s b e s o n d e r e des Stammwerkes; d i e p h y s i s c h e A r b e i t s -
umgebung i s t a l s o w e s e n t l i c h k o m f o r t a b l e r a l s a n den a l t e n 
Arbeitsplätzen. 
I n e i n e r Ende 1 9 6 3 z w i s c h e n dem B e t r i e b s r a t u n d d e r U n t e r -
n e h m e n s l e i t u n g a b g e s c h l o s s e n e n B e t r i e b s v e r e i n b a r u n g wurden 
z w e i w i c h t i g e S o n d e r l e i s t u n g e n für d i e B e l e g s c h a f t des 
Werkes I I I v e r e i n b a r t : 
E r s t m a l s für das Geschäftsjahr 1 9 6 4 / 6 5 w i r d e i n e E r g e b n i s -
b e t e i l i g u n g b e z a h l t , d e r e n F o r m e l s i c h a n e i n e Prämie g l e i -
c h e r N a t u r a n l e h n t , d i e i n e i n e m b e n a c h b a r t e n k o n z e r n e i g e -
nen Work e x i s t i e r t . D i e Höhe d i e s e r Prämie hängt ab von d e r 
im g l e i c h e n Geschäftsjahr a u s g e w o r f e n e n D i v i d e n d e . S i e w i r d 
a u f d i e e i n z e l n e n B e l e g s c h a f t s m i t g l i e d e r u n t e r Berücksich-
t i g u n g v o n A r b e i t s l e i s t u n g u nd U n t e r n e h m e n s t r e u e ( Z a h l d e r 
g e l e i s t e t e n A r b e i t s t a g e , Werkszugehörigkeit u . a . ) v e r t e i l t . 
Ausgenommen v o n d i e s e r Prämie s i n d l e d i g l i c h P r o k u r i s t e n , 
H a u p t a b t e i l u n g s l e i t e r u nd s o n s t i g e M i t a r b e i t e r m i t S o n d e r -
vorträgen. 
G l e i c h z e i t i g wurde e i n zusätzliches W e i h n a c h t s g e l d für a l -
l e Belegschaftsangehörigen v e r e i n b a r t , d i e v o r dem 3 0 . Sep-
t e m b e r i m Werk I I I g e a r b e i t e t h a b e n . S i e e r h a l t e n , s o f e r n 
d i e s o n s t i g e n V o r a u s s e t z u n g e n für d i e Gewährung e i n e s Weih-
n a c h t s g e l d e s v o r l i e g e n , 5 0 % des B r u t t o m o n a t s v e r d i e n s t e s , 
gegenüber n u r 30% ( b i s h e r 25%) b e i d e r r e s t l i c h e n B e l e g -
s c h a f t des U n t e r n e h m e n s . 
Z u r E r l e i c h t e r u n g d e r E i n a r b e i t u n g n e u e r B e l e g s c h a f t s m i t -
g l i e d e r w u r d e n d i e Anlernlöhne i n Werk I I I l e i c h t a n g eho-
ben . 
Willener, Alfred; Lutz Burkart (1964): Fallstudie. Personalplanung bei Kapazitätsausweitung und technischer Reorganisation 
eines Grossbetriebes der Metallverarbeitung.
Im g l e i c h e n Zusammenhang s i n d a u c h d i e Überlegungen über 
V e r b e s s e r u n g e n d e r s o z i a l e n L e i s t u n g e n (zusätzliche A l t e r 
V ersorgung, U r l a u b s g e l d ) z u n e n n e n , d i e s e i t längerem im 
U n t e r n e h m e n a n g e s t e l l t w e r d e n , d i e a l l e r d i n g s d e r Gesamt-
h e i t d e r U n t e r n e h m e n s b e l e g s c h a f t zugutekommen s o l l . D e s -
g l e i c h e n i s t g e p l a n t , d i e W o h n u n g s v e r s o r g u n g d e r B e l e g -
s c h a f t v o n Werk I I I z u v e r b e s s e r n - w e n n g l e i c h i n d i e s e r 
R i c h t u n g , s o w e i t f e s t s t e l l b a r , n o c h k e i n e k o n k r e t e n M a ss-
nahmen e r g r i f f e n w u r d e n . 
Willener, Alfred; Lutz Burkart (1964): Fallstudie. Personalplanung bei Kapazitätsausweitung und technischer Reorganisation 
eines Grossbetriebes der Metallverarbeitung.
ZUSAMMENFASSUNG 
I n dem u n t e r s u c h t e n F a l l e h a n d e l t e es s i c h darum, e i n U n t e r n e h m e n 
m i t e i n e r s e h r l a n g e n T r a d i t i o n , d e s s e n t e c h n i s c h e A u s s t a t t u n g n i c h t 
mehr den modernen G e g e b e n h e i t e n e n t s p r a c h u n d d e s s e n w i r t s c h a f t l i c h e 
S i t u a t i o n s i c h zunehmend v e r s c h l e c h t e r t hatte, d u r c h e i n e u m f a s s e n d e 
t e c h n i s c h e u n d w i r t s c h a f t l i c h e R e o r g a n i s a t i o n , d i e ei n e m r e g e l r e c h -
t e n E n t w i c k l u n g s s p r u n g g l e i c h k o m m t , a u f e i n e neue G r u n d l a g e z u s t e l -
l e n . 
A n g e s i c h t s der a u s s e r o r d e n t l i c h g r o s s e n f i n a n z i e l l e n u n d t e c h n i s c h e n 
A u f g a b e n , d i e h i e r b e i z u bewältigen w a r e n - Aufbau e i n e s n e u e n , 
grosszügig a u s g e l e g t e n Werkes, das i n d e r E n d s t u f e des A u f b a u e s r u n d 
d i e Hälfte der h e u t i g e n B e l e g s c h a f t des U n t e r n e h m e n s beschäftigen 
s o l l ; r a t i o n e l l e V e r t e i l u n g d e r e i n z e l n e n F e r t i g u n g s s t u f e n u n d F e r -
t i g u n g s z w e i g e a u f das neue werk und d i e v e r b l e i b e n d e n P r o d u k t i o n s -
stätten, g r u n d l e g e n d e R e o r g a n i s a t i o n d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g , d i e 
b i s h e r s e h r s t a r k v o n t r a d i t i o n e l l e n , p e r s o n e n g e b u n d e n e n E l e m e n t e n 
b e s t i m m t war - i s t es d u r c h a u s verständlich, d a s s d i e n o t w e n d i g e n 
p e r s o n e l l e n Massnahmen n u r zum k l e i n e r e n T e i l v o r a u s g e p l a n t w a r e n . 
Der aussergewöhnliche C h a r a k t e r d e r R e o r g a n i s a t i o n b r a c h t e es m i t 
s i c h , d a s s d i e üblichen F o r m e n u nd Ansätze d e r P e r s o n a l p o l i t i k s i c h 
o f f e n s i c h t l i c h a l s u n z u r e i c h e n d e r w i e s e n . D i e für den P e r s o n a l s e k -
t o r ' zuständigen S t e l l e n s a h e n s i c h e i n e m a u s s e r o r d e n t l i c h e n D r u c k 
a u s g e s e t z t , der e i n e r s e i t s von den I m p e r a t i v e n d e r Unt e r n e h m e n s p l a -
nu n g , a n d e r e r s e i t s vom Z u s t a n d des A r b e i t s m a r k t e s a u s g i n g ; s i e wa-
r e n i n e i n e r Z w a n g s l a g e , d i e es i h n e n f a k t i s c h unmöglich m a c h t e , 
s t e t s das N o t w e n d i g e r e c h t z e i t i g z u t u n , a u c h wenn s i e s i c h über d i e 
z u lösenden A u f g a b e n i m k l a r e n w a r e n . 
D a m i t s c h e i n t uns d i e B e d e u t u n g d i e s e s F a l l e s g e r a d e d a r i n z u l i e -
g e n , dass s i c h i n e i n e r e x t r e m e n S i t u a t i o n d i e G r e n z e n b e s o n d e r s 
d e u t l i c h e r w e i s e n , d i e der k o n v e n t i o n e l l e n , w o h l i n den m e i s t e n I n -
d u s t r i e b e t r i e b e n üblichen B e h a n d l u n g p e r s o n a l p o l i t i s c h e r F r a g e n ge-
z o g e n s i n d . 
Es w i r d umso l e i c h t e r , d i e s e G r e n z e n a u f z u z e i g e n , a l s d i e i n z w i s c h e n 
i n d i e Wege g e l e i t e t e R e o r g a n i s a t i o n d e r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g , wenn 
s i e v o l l v e r w i r k l i c h t s e i n w i r d , d i e Annahme b e r e c h t i g t , dass s i c h 
i n Z u k u n f t v e r g l e i c h b a r e S i t u a t i o n e n n i c h t mehr e r g e b e n w e r d e n - für 
d i e g a n z überwiegend n i c h t das V e r s a g e n e i n z e l n e r , s o n d e r n d i e s a c h -
l i c h e n Verhältnisse v e r a n t w o r t l i c h w a r e n . 
Willener, Alfred; Lutz Burkart (1964): Fallstudie. Personalplanung bei Kapazitätsausweitung und technischer Reorganisation 
eines Grossbetriebes der Metallverarbeitung.
S e l b s t u n t e r d e r Annahme, d a s s a n den stärker d u r c h r a t i o n a l i s i e r -
t e n Arbeitsplätzen das Fachkönnen des e i n z e l n e n A r b e i t e r s w e n i g e r 
w i c h t i g s e i n w i r d a l s b e i d e r b i s h e r i g e n F e r t i g u n g s w e i s e , i s t doch 
d e r f a s t a u s s c h l i e s s l i c h q u a n t i t a t i v e A n s a t z b e i E r m i t t l u n g und 
D e c k u n g d e s P e r s o n a l b e d a r f s s e h r p r o b l e m a t i s c h . E i n e stärkere 
Berücksichtigung d e r s p e z i f i s c h e n A n f o r d e r u n g e n d e r e i n z e l n e n A r -
beitsplätze und d e r b e s o n d e r e n E i g n u n g e n , Fähigkeiten und Bedürf-
n i s s e d e r v e r s c h i e d e n e n , z u i h r e r B e s e t z u n g i n f r a g e kommenden Be-
l e g s c h a f t s g r u p p e n hätte s i c h n i c h t n u r e r l e i c h t e r n d a u f d i e Um-
s e t z u n g e n a u s g e w i r k t ( w e i l den U m s e t z u n g s k a n d i d a t e n e i n e präzise-
r e V o r s t e l l u n g d a v o n v e r m i t t e l t w o r d e n wäre, was s i e an i h r e m n e u -
en A r b e i t s p l a t z e r w a r t e t ) . Z u g l e i c h hätte s i e es n a h e g e l e g t , d u r c h 
entsprechende Auslegung und G e s t a l t u n g d e r Arbeitsplätze entwe-
d e r grössere A n r e i z e für d i e z u V e r s e t z e n d e n zu s c h a f f e n o d e r den 
k r e i s der möglichen B e w e r b e r für s i e z u vergrössern. So s c h e i n t 
es e t w a , dass d i e Möglichkeiten, F r a u e n i n d e r F e r t i g u n g e i n z u -
s e t z e n ( was a n g e s i c h t s d e r b e s o n d e r e n S t r u k t u r d e s A r b e i t s m a r k t e s 
im Werk I I I an s i c h s i n n v o l l wäre) , i n d e m man für s i e g e e i g n e t e Ar-
beitsplätze s y s t e m a t i s c h s c h a f f t , n o c h n i c h t vollständig a u s g e -
n u t z t w u r d e n . 
E i n e stärkere Berücksichtigung des q u a l i t a t i v e n A s p e k t s s e t z t a l -
l e r d i n g s v o r a u s , d a s s s i c h e n t w e d e r d i e für d i e t e c h n i s c h e Ge-
s t a l t u n g d e r P r o d u k t i o n V e r a n t w o r t l i c h e n stärker m i t den P r o b l e -
men des P e r s o n a l m a n a g e m e n t s ( i n e i n e m w e i t e n S i n n e ) i d e n t i f i z i e -
r e n , o d e r d a s s d e n Repräsentanten des P e r s o n a l m a n a g e m e n t s e i n 
M i t s p r a c h e r e c h t b e i F r a g e n d e r t e c h n i s c h e n G e s t a l t u n g eingeräumt 
w i r d . 
I n engem Zusammenhang h i e r m i t s t e h t , d a s s o f f e n b a r b e i a l l e n b i s -
h e r i g e n P l a n u n g e n und Überlegungen das P r o b l e m d e r L o h n s t r u k t u r 
i m Werk I I I kaum berührt w u r d e , o b w o h l d e r hohe A n t e i l d e r Neu-
e i n s t e l l u n g e n a n d e r S t a r t b e l e g s c h a f t , d i e e r s t später d u r c h V e r -
s e t z t e aufgefüllt w i r d , z u e i n i g e r B e s o r g n i s A n l a s s g e b e n s o l l t e . 
G e r a d e im Rahmen des K o n z e r n s u n d m i t Rücksicht a u f d i e b e n a c h -
b a r t e n S c h w e s t e r w e r k e w i r d es s e h r s c h w i e r i g s e i n , K o r r e k t u r e n 
d e s Lohngefüges, d i e s i c h e v e n t u e l l a l s n o t w e n d i g e r w e i s e n , um 
Mißstimmungen u n t e r den V e r s e t z t o n z u v e r m e i d e n , i n Form v o n L o h n -
zugeständnissen an d i e b e n a c h t e i l i g t e n G r u p p e n v o r z u n e h m e n - was 
j a b e k a n n t l i c h immer e i n e A n h e b u n g des g e s a m t e n L o h n n i v e a u s n a c h 
s i c h z i e h t . 
Willener, Alfred; Lutz Burkart (1964): Fallstudie. Personalplanung bei Kapazitätsausweitung und technischer Reorganisation 
eines Grossbetriebes der Metallverarbeitung.
3 . Man k a n n s i c h f r a g e n , ob n i c h t e i n e stärkere E i n s c h a l t u n g des Be-
t r i e b s r a t e s i n d i e V o r b e r e i t u n g d e r U m s t e l l u n g e i n e R e i h e v o n V o r 
t e i l e n g e b r a c h t hätte. D i e s g i l t n i c h t n u r für d i e an s i c h s c h o n 
w i c h t i g e R o l l e d e s B e t r i e b s r a t e s a l s I n f o r m a t i o n s v e r m i t t l e r . 
Darüber h i n a u s wäre w o h l e i n e k r i t i s c h - k o r r i g i e r e n d e I n s t a n z v o n 
N u t z e n g e w e s e n , d i e manchmal r e c h t z e i t i g a u f N e b e n w i r k u n g e n a u f -
merksam machen k a n n , d i e s i c h später a l s r e c h t gefährlich e r w e i -
s e n . So f i e l u n s a u f , d a s s w i r n u r v o n S e i t e n des B e t r i e b s r a t e s 
a u f d i e P r o b l e m e des künftigen Lohngefüges i n werk I I I a u f m e r k -
sam gemacht w u r d e n - e i n e S a c h e , d i e a n d e r s w o im Zusammenhang m i t 
v e r g l e i c h s w e i s e b e s c h e i d e n e r e n U m s t e l l u n g e n s e h r sorgfältig b e h a n 
d e l t w i r d . 
4. D i e w i c h t i g s t e S c h l u s s f o l g e r u n g aus den u n t e r s u c h t e n Vorgängen -
s o w e i t w i r i n d e r L a g e w a r e n , s i e vollständig z u e r f a s s e n - be-
s t e h t w o h l in d e r E r k e n n t n i s , d a s s b e i d e r h e u t i g e n L a g e des A r -
b e i t s m a r k t o s ( m i t d e r e n g r u n d l e g e n d e r Veränderung a u s z a h l r e i c h e n 
Gründen n i c h t g e r e c h n e t w e r d e n k a n n und d a r f ) d i e F r a g e d e r quan-
t i t a t i v e n u n d q u a l i t a t i v e n Verfügbarkeiten an Arbeitskräften e i n 
G e w i c h t i n n e r h a l b d e r U n t e r n e h m e n s p l a n u n g erhält, das s i c h n a h e -
z u m i t d e r B e d e u t u n g d e r k l a s s i s c h e n F a k t o r e n d e r U n t e r n e h m e n s -
s t r a t e g i e - Absatzmöglichkeiten, S t a n d d e r t e c h n i s c h e n E n t w i c k -
l u n g , K a p i t a l k o s t e n u n d Kapitalverfügbarkeiten - v e r g l e i c h e n 
lässt. I n s o f e r n z e i g t d e r u n t e r s u c h t e F a l l , d a s s P e r s o n a l p l a n u n g 
n i c h t mehr b l o s s a l s n a c h g e s c h a l t e t e A u f g a b e b e t r a c h t e t w e r d e n 
k a n n , d i e s i c h d e n ' g r o s s e n ' N o t w e n d i g k e i t e n e i n f a c h u n t e r o r d n e n 
lässt. 
Willener, Alfred; Lutz Burkart (1964): Fallstudie. Personalplanung bei Kapazitätsausweitung und technischer Reorganisation 
eines Grossbetriebes der Metallverarbeitung.
